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Ⅰ は じめに 一 課題 と方法 一
今日わが国の 経済社会は ､ 経済不況 の 長期化 ､ I T(情報通信) 技術の 発展 ､ グロ
ー
バ ル 化 に よる産業空洞化と い っ た条件下 で ､ 急激な産業構造の 転換と国際化 の 要請に さ
らされて い る｡ こ うした構造的な環境 の 変化に対応するた めに各企業は ､ 企 業自身の 構
造改革 をすすめるため にリ ス トラクチ ュ ア リ ン グ (再構築)を実施 して きて い るD そ の
特徴 の ひ とつ に､ ｢リ ス トラされ る+ と い う言葉が ､ 一 般的に退職を促され る こと を意味
するようにな っ て しま っ たように ､ ｢人員削減+ がお こなわれて い る こ とが ある｡ そ して
削減 した人員 の 穴埋 めをする場合は ､ 即戦力と して の 期待 をも っ た中途採用や ､ 派遣社
員 ､ パ ー ト ･ ア ル バ イ トの 活用がすすんで い る｡ こ の ような企 業組織 の動態化 を背景に ､
｢労働市場 の柔軟性+ - の 関心が高ま っ て きて い る｡
｢労働市場における柔軟性 (Fle xibility)+ に つ い て は ､ 1980年代に西欧先進諸国で
議論がなされ て い る (稲上 :1989､ 1 9 0)｡ そ の 背景には ､ ｢西 欧各国の 先進経済がそ の
程度に差はあ っ て も市場競争 の激化と技術革新の 昂進と い う共通 の環境条件 の 下で そ の
『構造調整』の 必要性と失業問題 の 解決 に直面 して い るにもか か わらず､ なお多様な『労
働市壕の 硬 直性』 に悩まされ ､ それが経済活性化 の 手軸足蜘とな っ て い る｡ そ の 困難を
よく克服 して 新たな経済社会 を構築するた めには 『労働市場の 柔軟性』 を高めて い く必
要が あ っ た+ と い う (稲上 1989: 4､ 1990: 9 1)o 背景だ けを考える と､ 1990年代以降
の わ が国の 状況 と似て い る ように思われ るが ､ そ の 求める ｢柔軟性+ の 中身 は異な っ て
い るo 西欧各国の 柔軟化 の 方法に つ い て は ､ 必ず しも統
一 的な見解があ っ たわ け では な
く ､ 関心 の 論点により異な っ た方法が提唱されて い た∴(
1)
そ の なか でもア トキン ソ ン らに より提唱された ｢『柔軟な』企 業+ (
`Fle xible
'
Fir m)
モ デ ル をもとに西欧各国と日本 の 相違点につ い て考えて みるo ア トキ ン ソ ン らは ､ 労働
の 柔軟化 の 方法と して ､ ｢機能的柔軟性+ (Fu nctio n al Fle xibility)､ ｢数量的柔軟性+
(Nuふe ric al Fle xibility)､ ｢金銭的伸縮性+ (Fin an cial/PayFle xibility)､ さらに ｢距
離化 の 戦略+ (Distan ci喝 Str ategie s)とい う4 つ の 方法を示 して い る(稲上 1989:5)o
｢機能的柔軟性+ とは ､ 多能工化やキャ リ ア ･ パ ス の 見直 しな ど< 人 と仕事の柔軟な結
び つ き >を意味 し､ ｢数量的柔軟性+とは < 必要 に見合 っ た労働時間お よび従業員数の 迅
速で適切な調整 > をさ し (より具体的には ､ テ ン ポ ラリ
ー ･ ワ ー カ ー やパ ー トタイ ム 労
働者 の 活用 ､ 残業および交替制勤務や フ レ ッ ク ス ･ タイ ム の導入など)､ また ｢金銭的伸
縮性+ とは< 労働市場の 需給バ ラ ン ス を適切に反映 した貸金 ･ 労琴費用管理 > のことを
指示 し ､ さらに ｢距離化 の戦略+ とは< 雇用機会ある い は仕事を外部に 出す > こ とをそ
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れ ぞれ意味 して い る ( 稲上 1989: 5)0
一 方で 1980 年 代の わ が 国 は どの ような状況 に あ っ たの か
｡ 当時は ､ ｢減量経営+ の 下
で 生産の フ レキシ ビリ テ ィ を可能にす るシ ス テ ム と して の ｢日本的経営+ が諸外国か ら
の 注目を浴 び､ 労働者も 長時間労働 ､ 配置転換等を い とわな い 自発的な働き通 ぎに 駆 り
立 て られ て いたo っ まり ｢日本的経営+ は ､ ｢機能的柔軟性+ お よびブ ル ー カ ラ ー に つ い
て は ｢数量 的柔軟性+ を ､ ホ ワイ トカ ラ ー に つ い て は ｢数量 的柔軟性+ の うち残業や交
替制勤務に よる ｢時間的 な柔軟性+ をす で に持ち合わ せ て い た と考えられ るo 1 980年代
に 限 っ て い えば､ 西欧先進諸国は労働市場 の 柔軟性を求めるうえで ､ ｢『柔軟な』 企 業+
を必要と し たの に 対して ､ わ が国にお い て は部分的で は あるが ｢『柔軟な』 企 業+ が存在
し て い た為 ､ 労働 市場の 柔軟性を求める必 要がなく ､ 逆に大企業 の 中核ホ ワイ トカ ラ ー
労働者を中 心に構 成され る内部労働市場 の ほうが求め られ て い たと い えるだ ろう｡
しか し ､ わ が国で は19 90年代になり労働市場 の 柔軟性に関心 が注が れ るように なっ て
きた o そ し て ､ そ の 関心 の 高まり を象徴するモ デル と して ､ 1995年に 日経連か ら提示 さ
れ た｢長期蓄積能力 汚用型+､ ｢高度専門能力 活用型+, ｢雇用柔軟型+の 3 つ の グ ル ー プ(2'
に よる雇用 モ デル(以下 ､ r雇用ポ ー トフ ォ リオ+論とする)が あげられ る(日経連:1995).
さ らに､ 19 80年代 に西欧先進諸国で議論され た ｢『柔軟な』 企 業+ モ デ ル と 1990年代 に
｢新 ･ 日本的経営+ の モ デ ル と して 提唱された ｢雇用 ポ ー トフ ォ リオ+ 論を関連 づ けた
研 究もされ ほ じめ て い る Q 例え ば佐藤守弘 は ､ ア トキ ン ソ ン の フ レ車シ ブ ル 工場 の モ デ
ル が
､ 従来 の労働市場給 が常用雇用者を第 一 次労働市場 ､ 臨時 ･ パ ー トを第 二次労働市
場 と して 位置づけ て い た の を ､ さらに常用労働者 の 中に 二 つ の 階層が生 じ ､ そ の 下に短
期契約の 不安定な雇用者が存在する重層的構造をもつ ようにな っ た こ と を指摘 して お り ､
こ の ような 労働力構成の モ デ ル は ､ ｢雇用ポ ー トフ ォ リオ+ 論 の モ デ ル と 一 致して おり ､
｢今 は先進 社会の 労働市場 の 一 般的モ デ ル となっ た観があ る+ と述 べ て い る (佐藤守弘
1997:108)o また佐 藤博樹 枕 席用シ ス テ ム の 変化に対応する人事管理 の 課題 に つ い て ､
｢日経連の 『ポ ー トフ ォ リ オ』 論に即 して述 べ れ ば､ 『自社型雇用 ポ ー トフ ォ リオ』 の構
築 で あり ､ 『柔軟化 企業モ デル』 に即 して述 べ れ ば ､ 四 つ の 柔軟性 の 均衡 を維持するこ と
で あ るQ+ と 述べ て い る ( 億藤博樹1999:53)o これ ら の研究はとも に有意な先行研究 で
は あ るが､ 1980年代 に西欧先進諸国で議論された ｢『柔軟な』 企業+ モ デ ル と 1990年代
の い わば日本型の ｢雇用 ボ ー トフ ォ リオ+ 論 を結び つ けてお り ､ 今 日 の 労働市場 の 一 般
的 モ デル と し てよ い のか どうか ､ 検討する必要 がある｡ また こ れらの 先行研 究は ､ 既存
統 計や管理 職 に対する調査 の 分析 をもと にお こなわれ て い る こ と から ､ 職場 に接近 した
実証 的研究を おこ な い ､ 日本の 企業組織 の 柔軟性に つ い て より研究を深 めて いく 必要性
が あると筆者 ほ考え たc こ の ような問題意識 か らプ ロ ジ ェ ク ト研究の 一 環と して ､ 企 業
組織 の柔軟性 の水準 を分析する こ とを 目的と して ､ 職場 にお ける労働力構成 の 実態と職
場 の 社会構 造を明 ら か にす る調査 をお こな っ た ｡
分析は､ 情報通倍産業A 社を事例 と し ､ 聞き取り による記録 の ほ か ､ 社内資料 ､ 新聞
掲載記事な どを資料 として 用い た . 1社 の事例をそ の まま 一 般化する こ とは できな い が ､
こ こ で は事例分析に よ っ て ､ 今後 の分析視角 を取り出す こと をも 目的とする｡ また本研
究 で は､ 職場 に接近 した実 証的研究をお こ なうこ と か ら ､ ア トキ ン ソ ン らの 提唱 した労
働 の 柔軟化 の 4 つ の 方法の うち ､ ｢数量的柔軟性+ と ｢機能的柔軟性+ に 2点 に焦点をあ
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て た分析をお こなう｡ 第1 に､ 職場に お ける数量的柔軟性をあきら かにするた めに , A
社の 7 つ の 職場に つ い て 労働力構成を分析 し､ 職場を (a) 正社員中心職者 ､ (ち) 正
･
非正社員混合職場 ､ (c) 非正社員依存職場 の 3 つ の タイプに類型化 した｡ そ して ､ 労働
力構成 の違 い は ､ 職場で求められる技能 (skill) の高低により生 じ､ さら に組織が 3層
の 職場 か ら構成されて い る こ とを論 じる｡ 第2に ､ 職場にお ける機能的柔軟性 をあきら
かに するために ､ 類型化され た 3 つ の タイプ の職場別に ､ 職務と技能 を軸に職場め社会
構造 に つ い て 分析する｡ まず ､ 職務の 内容と境界をあきら かにする こと により ､ 数量的
柔軟性 の水準が低 い (- 正社員中心 に構成され る) 職場で は ､ 職務の 境界が明確にされ
て い る の にた い して ､ 数量的柔軟性の 水準が高 い (- 非 正社員 の 割合が高い) 職場の 正
社員に た い する職務 の境界は不明確で ､ 人 と職務 の結び つ きに 柔軟性が求められて い る
ことに つ い て論 じる｡ つ ぎに ､ 技能 の蓄積と序列 を あき らか にする ことに より ､ 数量的
柔軟性 と機能的柔軟性 の 水準 の低 い (- 正社員中心 に構成され る) 職場で 臥 技能
･ 実
績が重視され る の にた い して ､ 数量的柔軟性と機能的柔軟性が高い (
- 非正社員 の割合
が高い) 職場で は ､ 年齢や経験が重視され て い るこ とに つ い て論 じる ｡ 第3 に ､ これ ら
の 結果をふ まえて ､ 1980年代に西欧先進諸国で議論され た ｢『柔軟な』企業+ モ デル と､
1990年代の 日本型 ｢雇用 ポ ー トフ ォ リオ+ 論 の 関係に つ い て論 じるo 数量的柔軟性の 分
析か らは ､ ｢『柔軟な』企業+ モ デル にお い て 示された重層的構造をも つ 労働力構成モ デ
ル が ､ ｢雇用ポ ー トフ ォ リオ+ 論 の モ デル と 一 致するの に対 して ､ 機能的柔軟性の 分析 か
ら は ､ ｢雇用 ポ ー トフ ォ リ オ+ 論は数量 的柔軟性 を求め る結果示 され た モ デ ル で あり ､
｢『柔軟な』企業+ モ デル が 目指 したような数量的柔軟性と機能的柔軟性 の均衡 を求めた
も の で はない と い っ た結論が得られた o 最後に ､ これ ら の結果 をふま えて , 機能的柔軟
性 に つ い て より深く分析する こ との 必要性に つ い て論 じるo そ の 課題と して ､ 研究対象
をホ ワイ トカ ラ ー の職場に向 ける ことと ､ 労働者側 の視点か らの 分析をお こなう必要性
をあげる o 具体的に は労働者が自分 の職務 と技能につ い て主体的に考える こと 臥 そ れ
ぞれ の キ ャ リア 形成と関連 してく る ことをあげ､ 今後 の機能的柔軟性の 分析に 臥 職務 ､
技能 に加 えて キ ャ リア 形成 の 3点を軸に ､ 国際比較の 視点をも っ て研究する こ とが課題
とな っ てく る｡ そうする こと によ っ て ､ 日本的経営 の 強みをあき らか にすると ともに ､
労働者にと っ て働く こ との 意味や質の 改善をもた らすと筆者は考えて い るo
事例研究で 分析する企業A 社は ､ 情報通信関連作業に属 し､ そ の 設立 は 1937年 ､ 資本
金1,353億円 ､ 年商 1兆 5,330億円 (1996年度)､ 従業員数21,331名 (1998年 4月 1日
時点) の 日本で 有数 の 大企業で ある ｡ 企業内容 臥 ｢顧客の さまざまな ニ
ー ズ に応える ､
情報処理 シ ス テ ム ､ ソフ トウ エ ア ､ 通信シ ス テ ム ､ そ の ほ か の製品
･ サ ー ビ ス による ソ
リ ュ ー シ ョ ン ( 問題解決) の 提供+ が主なもの で ある｡ 聞き取り調査をもとに 作成 した
組織図および聞き取 り対象者 の 分布を表 したも の が図1 の ｢A 社の 組織図+ で あるo A
社の 組織構造 臥 会長 ､ 社長まで の 階層を原則 4階層にする水平型組織 の概念を取り入
れ て い る｡ (
3)
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図 1 A社の組織図
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Ⅱ 職場の 労働力構成
調査対象職場は ､ N事業部 (営業部門)の 4職場 ､ S事業部 (A社 の核 とな る技術を
蓄積 ･ 展開する業務を担当す る) の 2職場 ､ K事業部 ( 開発部門) の 1職場となっ て い
る｡ 正社員と非正社員 の 労働力構成をもとに 7 つ の職場 を3 つ の タイ プに類型化 した の
が表 1 の ｢調査対象職場の 類型化+ で ある｡
表1 調査対象聴場の類型化
(a) 正社員中心職場 A . 営業職 :
B . 技術職 :
(ち) 正 ｡ 非正社員混合職場 B . 技術職 :
(c) 非正社員依存職場 B . 技術職 :
c . 事務職 :
a 職場
b - 1職場
b - 2職場
b - 3職場
ち - 4職場
b - 5職場
c
- 1職場
①N事業部 営業部
②s事業部 (個人)
③K事業部
④N事業部 S E部
⑤s事業部 (プロシ
寸
ェクト)
⑥ N事業部 サポ ー ト
⑦N事業部 秘書部
P
(a) 正社員中心職場
正社員中心職場は a ､ b - 1 ､ b - 2職場 の 3職場 で ある. a 職場 臥 金融 ､ 保険 ､
製造業を中心 と した大企業に対 して ､ N事業部が担当する事業の 営業活動を担 っ て い るo
職場成員の 構成は , 11名全員が正社員 ( うち女性1名) で あり ､ そ の職種は営業職 で あ
る｡ b - 1職場 の 職務は ､ 最先端技術 の 蓄積お よび展 開にあり ､ 全員正社員で構成され
て い る｡ b - 2職場 の職務は ､ 高度な技術 の開発 ､ 開発された技術の 品質保証 に関わ る
業務に あり ､ やはり全員正社員で構成され て い る｡ そ して b
- 1 ､ b - 2職場 ともにそ
の構成成員 の職種は技術職 で ある｡
a ､ b - 1 ､ b
- 2職場の 3職場が ､ なぜ 正社員を中心に構成されて い る の か o そ の
理 由 は ､ a 職場 と ､ b - 1 ､ b - 2職場 で は異な っ て い た. 営業職を中心 に構成される
職場 は ､ 業種 に よ っ て は非正社員化が進ん で い る場合がある｡ しか し､ A社 の 営業の 職
場が 正社員で構成されて い る理由は ､ ｢売る モ ノ の 特殊性+ と ｢売り方 の 特殊性+ から鋭
明する ことが できる ｡ ｢売るモ ノ の特殊性+ とは ､ A社 の 営業は コ ン ピ ュ
ー タ ー や接続機
器と い っ た単体 の ｢モ ノ+ を売るの で はなく , 顧客にた い して ｢総合的な問題解決 の提
秦+ を売ると い う特殊性 をも っ て い る の で あるo そ の た めに商品やサ
ー ビス に ｢付加価
値を つ ける こと+ が必要と され ､ そ こ に ｢売り方の 特殊性+ が生まれて くるo
｢売り方の
特殊性+ と 札 付加価値を つ けるために ､ 社内的に人 を組織 し ､ 動か して い く過程が必
要となる こと に ある｡ 社内的に人 を組織 し､ 動か して いくに は ､ まず社内の事情をよく
理解 し ､ 社内の 正社員を説得 して いく必要性が あり ､ そ の過程は非正社員で は難 しい と
され て い た ｡ b
- 1 ､ ち - 2職場はともに 高度な技術 を追求 して いく ため に ､ 個 々 の 労
働者に高度な技能と専門性が求められ ､ そ の結果がA 社の 重要な知的資産となる こ と か
ら ､ 非正社員化する こ とはない とされて い たo 営業職､ 技術職と求め られ る技能に違 い
はある が ､ とも に企業の 労働力構成で は中核部分を占めて おり ､ 第
一 次労働市場 を形成
する層で ある点が共通 して い る ｡
- 19 -
(ち) 正 ･ 非正社員混合職場
正 ･ 非正 社員混合職場 は ､ b - 3 ､ b - 4職場 の 2職場 である o b - 3職場は ､ a 職
場が担当する顧客に 対 して の 技術的な面 を担当する業務 を担 っ て い る｡ 職場成員 の 構成
は ､ 正社員 14名 ( うち女性 3名) と非正社員 13名 ( うち女性4名) で あり ､ 正社員と
非正 社員が ほ ぼ同数 で構成されて お り ､ そ の 職種は技術職 で ある ｡ b - 4職場は ､ プ ロ
ジ ェ ク トを構成す る際 の リ ー ダ ー となる人材を育成する こ とが職務 の重要 な位置を しめ
て い る. 職場成員 の 構成 は ､ 全員 正社員だが実際に働く場 となるプ ロ ジ ェ ク トは非正社
員と の 混合職場となる こ とか ら ､ 正 ･ 非正社員混合職場と した｡ そ の職種 は技術職 で あ
る｡
こ の 2 つ の職場 の 特徴と して は ､ 非正社員 の 労働力構成が大きく 2 つ に 分けられ る点
に ある｡ ひ と つ は ､ 技能 を必要 とする業務を担当する層で あり ､ こ の 場合 は業務を委託
して い る企業 か ら の 派遣 ､ も しく は派 遣会社か らそ の 技能を有する人材を派遣 して も っ
て い る ｡ もうひ と つ は ､ 電話応対や受発注 と い っ た あまり技能を必要 と しない 業務を担
当する層 であり ､ こ の場合 は派遣社員 ､ ア ル バ イ ト パ ー トがそ の 業務を担当 して い る｡
そ の構成人員 は ､ 技能を必要とする層が上 回 っ て い る ｡
(c) 非正社員依存職場
非正社員依存職場は ､ b - 5 ､ c - 1職場 の 2職場で あ るo b T 5職場は ､ N 事業部
が担当す る業務全体 をサ ポ ー トする業務を担 っ て い る ｡ 職場成員 の構成は ､ 正社員25名 ､
業務を委託 して い る企業から の派遣労働者60名前後 ､ 派遣労働者6名 ､ 元社員の 派遣労
働者 1名 の 約 10 0名前後 か らなり ､ こ の職場で働く人 びと の うち約 3/4 がA 社か らみ
れ ば非正 社員 で構成され て い るo そ の 職種は技術職 を中心と して 一 部企 画職 ､ 事務職 も
存在する ｡ c - 1職場は ､ N事業部の 各職場 の事務 を職務とする労働者 で構成され て お
り ､ A社 で は正 社員 か ら派遣社員 - の 切り替 えが促進され て い る｡ すで に､ 事務職 の 正
社員1 - 2割に対 して派遣社員が 8 - 9割 とな っ て い る｡
b - 5職場 は､ (ち) の 正 ･ 非正社員混合職場と同 じように ､ そ の 労働力構成は技 能を
必 要 とす る層と必要 と しない 層と の 2 つ の 層か ら構成 され て い るが ､ そ の違 い は構成人
員が ､ 技能 を必 要と し な い層が上 回 っ て い る点にある ｡ c - 1職場は ､ O A機器操作 ､
資料作成 ､ 電話応 対と い っ た 一 般的な事務能力があればそ の 業務が遂行で き ると い っ た
点 か ら､ 特に技能を必要と しない 層が中心 とな っ て構成され て い る｡
こ こ で は ､ まず 正社員 と非 正社員 の 労働力構成に よ っ て 7つ の 職場 を 3 つ の タイ プ に
類型化 した｡ 類型化され た 3タイ プ の職場をもとめ られ る技能と い う視点か ら分析する
と図 2 の 労働力構成 か らみ た組織 の概念図①を描く ことが で きる｡
まず ､ 高度な技能 を求め られる職場が企業の 中核部分 を占め ､ 第 一 次層を形成する｡
つ ぎに ､ 第 一 次層 を支 えるため に第二次層 の 職場が形成され るが ､ そ の 労働力構成は正 ･
非正社員混合職場となる ｡ 第二次層 の職場 の特徴は ､ 非正社員 の 労働力構成が必要とす
る技能 の 高低に よ っ て さ らに2層 に わ かれ ､ そ の構成人員は ､ 技能を必要とする層が上
回 っ て い る点に ある｡ さら に､ 第三次層 の 職場 の労働力構成は ､ 非正社員 の数が正社員
を上 回る非正社員依存職場 となる ｡ 第三 次層の 職場 の 特徴は ､ 第二次層と同じように非
正社員の 労働力構成が必要 とする技能 の高低に よ っ て 2層に わ かれ る点
に あるが ､ 第三次層と は異 なり技能 を必要と しない 層が ､ 技能 を必要とする層を上回
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図2 労働 力構成か らみた組織の概念図①
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る点にある｡ 非正社員化を数量 的柔軟性と捉えると ､ 数量的柔軟性 の水準が低 い (- 正
社員中心 に構成され る) 職場と ､ 数量的柔軟性 の水準が高い (- 非正社員 の割合が高い)
職場の 違 い は求め られ る技能 の 高低と関係 して くる ことがあきら か にな っ た ｡ つ ぎに ､
職場 にお ける機能的柔軟性 をあきらかにするため に ､ 職場 の 社会構造を分析する｡
Ⅲ 職場の 社会構造
さきに述 べ た ように機能的柔軟性とは ､ < 人 と仕事 の 柔軟な結び つ き > に ある が ､ こ
の 人 と仕事を結び つ けるも の が職務(job)となる｡ 日本的経営の もとで は ､ ｢職務分類 は
大 ぐく りで あり ､ 個々 の作業の 基本的 マ ニ ュ ア ル は定め られて い るも の の ､ 細部 に つ い
て は多能工化 した半熟練工 に よ っ て 編成されるチ ー ム に委ね られ て+ (福田 1993:54)お
り ､ 職務 の 規定や境界は唆昧で あ っ た ｡ そ の 職務 の柔軟性が ､ 技術革新 ､ 生産計画や製
品仕様 の 変更 ､ 日 常的に発生する異常事態 へ の敏速な対応 を可能なも の に して 日本的経
営を支 えて きた の で ある｡ そ して ､ 職務に柔軟に対応するた めに ､ 日本で は多能 工的な
技能が必要 とされ ､ な か でも企業内で の 技能蓄積を 目的と して O JT をは じめとする企
業内訓練 をつ う じて形成され る熟練が注 目され ､ 議論されて きた (小池 1 9 7､1991､ 野
村 1993)｡ つ まり人 と仕事 を結び つ ける要素が職務で あり ､ 職務 を遂行するため に必要
な要素が技能で ある こと か ら ､ 本研究で は職場の機能的柔軟性をあきらか にするため に ､
職務 (そ の 内容と境界に つ い て) と技能 (そ の 蓄積と序列に つ い て) を軸に ､ 労働力構
成で類型化 した 3 つ の タイ プの 職場別 に分析をお こなう｡
1 . 職務の 内容と境界
(a) 正社員中心職場
a 職場 の 職務は ､ ｢顧客の 業務を深く理解し ､ A 社の 膨大な技術ノウ ハ ウと顧客を つ な
ぐ接点と して ､ さまざま な角度 から総合的なソリ ュ ー シ ョ ン ( 問題解決) を提案する こ
と+ とされ て い る ｡ それぞれ の成員は ､ 顧客別 に担当が決ま っ て い るた め営業職同 士 の
職務 の 境界は明確 で ある｡ しか し ､ 営業の 職務 は顧客と の 関係 ､ 社内の 他部署と の 関係
に お い て ､ そ の 境界が不明確にな っ て くる ｡ 顧客との 関係にお い て は､ 営業担当者 は顧
客の 業務それぞれ に つ い て 固有の 状態を聞き ､ とき に は経営状態まで踏み込 み ､ 業務改
革や コ ンサ ル テ ィ ン グまで お こなう場合もで て くる ｡ 社内の 他部署との 関係に お い て は ､
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担当する顧 客の ニ ー ズ に あわ せ て 必要 とされ る技能をも つ 異な る部署 に 所属 する人 を組
織 し ､ 運営 して い く こ とが必要 となる ｡ そ の過程で ､ 営業担当者が どこ ま で踏み込 ん で
い く かは , 時と場合 に よ っ て変わ っ て く るが ､ 後述するように b - 3職場 の S Eがそ の
職務 を遂行する こ とも多い ｡
も ー 1職場 の職務 は ､ ｢顧客と仕事をするS Eが ､ 仕事をすす めるうえ で必要 とす る技
術やノ ウ - ウ等に つ い て ､ 会社と して標準的なも の を見 出 して い く こと+とされ て い る ｡
そ れぞれ の 成員に個別 に職務が与 えられ て い る｡ 例えば ､ あ る方法論 の 開発 ､ ソ フ トの
開発 ､ ソフ トの ア プリ ケ ー シ ョ ン の 開発とそ の 開発 にともなうオ ー ナ ー 部門と して の 仕
事 (標準ガイ ドの 作成 ､ 改訂等) や､ 製品 の評価等で ある｡ 職務 の境界は明確で あり ､
個人単位 で の 仕事が中心 とな る｡ チ ー ム で仕事 をする場合も あるが ､ そ の 際は少 人数で
組織 され る｡
b - 2職場 の職務は ､ ｢世界中で 作られ て い る ソ フ トウエ ア につ い て ､ 実際に 顧客と接
して 仕事を して い く人達に対 して の技術的なサポ ー トや ､ ソ フ トウ エ ア の 開発 とそれ に
付随す る測定 ､ 品質保証業務等を行うこ と+ とされて い る｡ ち - 1職場 とお な じように ､
そ れぞれ の 成員に個別 に職務が与えられて い る｡ 実際に担当する職務 は広範 囲に わた る
が ､ 具体的たは資料づ く り ､ 社内調整 ､ 技術的なツ ー ル の確立 ､ そ の ツ ー ル の使 い 方 の
説明､ どう い う風に使 えばそ の 製品は役に立 つ の か ､ 基本 か ら応用ま で シ ス テ ム を広 め
る た めに必要なサ ポ ー ト業務全般をお こなう｡ 職務 の境界は明確 で あり ､ 個人単位も し
く は少人数 の グ ル ー プ で仕事を担当する｡
(ち) 正 ･ 非正社員混合職場
b - 3職場 の職務は ､ r a 職場が担当する顧客に対 して の技術的な面を担当する こと+
とされて お り ､ 営業部 の 担当者とチ ー ム を組んで仕事をお こなう｡ そ の 際､ 複数 の 営業
部 の担当者と組む こ とや ､ 実際の 他部署と の連携 をb - 3職場 の 成員 が担当する こ とが
多く ､ 職務 の境界は不 明確 で ある｡
b - 4職場 の職務 は ､ ｢プ ロ ジ ェ ク トで プ ロ ジ ェ ク ト ･ マ ネ ー ジャ ー (以下､ P Mとす
る) と して の 責務を果 たす こ と+(4) とされて い る｡ そ の ために若手 の P Mの 育成 も担 っ
て い る｡ P Mには技術面とプ ロ ジ ェ ク ト管理能力の 二 つ の 能力が要求され る｡ 技術面 で
は ､ ハ ー ド､ ソ フ ト､ 社内 ･ 外 の製品知識が最低限必 要 で あり ､ そ の うえで顧 客か ら期
待 され る I Tの 技術お よび顧客 の 業務 を理解 し､ 分析 一 関発 一 設 計が ひ ととおり できる
能力 も求め られ る｡ プ ロ ジ ェ ク ト管理能力 では ､ プ ロ ジ ェ ク トと は何 か ､ 品質管理 とは
何 か と い っ た 定義が理解 でき て い る こ とに加 え､ コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン能力 ､ リ ー ダ ー シ
ッ プ ､ ネ ゴ シ エ ー シ ョ ン の 技術も必要となっ て くる｡ P Mの 職務 は､ プ ロ ジ ェ ク トを成
功 させ ると い うこ とが職務 で ある とすれ ばそ の 職務は明確だ が ､ 実際に担当す る職務 の
守備範囲は広く か つ 細 かく そ の境界は不明確で あ る｡
(c) 非正社員依存職場
b - 5職場 の職務は ､ rN 事業部が担当す る業務全体をサポ ー トする こ と+ とされ て い
る｡ 具体的には ､ 登録等 の 申請業務 か らサ ー ビ ス の 一 環と して の - ル プデス ク の 運営等 ､
多岐にわ た る業務 を担当 して い る｡ それ ぞれ の 成員に 個別 に職務が与 えられ て い るが ､
正社員に比 べ て 非正社員の 職務が明確 で ､ 規定の 職務以上 の こ とは求め られ て い な い ｡
し か し､ 正社員 に は ｢柔軟性+､ ｢応用力+､ そ して ｢時間 に拘束され る ことなく働く こ と+
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が求め られて お り ､ 職務 の 境界は不 明確で ある ｡
c
- 1職場 の職務 は ､ ｢ス ケ ジ ュ ー ル 管理 ､ フ ァ イ リ ン グ､ 経理事務 ､ デ ー タ入力 ､ 資
料作成 ､ 電話関連業務+ とさ れ て い る が ､ 電子 メ ー ル や携帯電話 の発 達に よりス ケジ ュ
ー ル 管理業務が軽減さ れ ､ 交通費精算等が シ ス テ ム 化された こ とに より経理事務が軽減
され るな ど､ そ の 職務 の 多く が軽減 され て い る｡ 職務内容 の 変化は ､ ｢職務拡大+ と ｢担
当する人数 の 拡大+ と い うふ た つ の方向ですすん で い る ｡ ｢職務拡大+ の 面 で は ､ 予算管
理や企 画職 - の 職種変更 が 求め られ ､ ｢担当す る人数 の 拡大+ の 面 では ､ 人数だ けで なく
非正社員化 され た秘書 の 管理 ｡ 教育 ｡ サ ポ ー トも求め られ て い たo こ の ように c - 1職
場 の 職務 の 境界 は不 明確 で あ る
労働力 構成 の 3類型 に し た が っ て そ の職務 の 内容と境界に つ い て 詳 しく み て きた ｡ 類
型化 され た 3 タイ プ の 職場 を職務 の境界と い う視点 か ら分析する と､ 図 3 の 労働力構成
か らみ た組織 の 概念図②を描く こ とが でき る｡
図 3 労働 力構成か らみた組織 の概念図②
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正社員中心職場 の 方が非 正社員 の い る職場に 比 べ て職務 の境界が明確で あり ､ 非 正社
員が多く なれ ば なるほ ど ､ 職務 の 境界が不 明確 に なる僚向に あ っ た｡ つ まり ､ 数量的柔
軟性 の 水準が低 い職場は ､ 職務 の 境界が明確 で ある こ とか ら機能的柔軟性 の 水準低く ､
数量的柔軟性 の 水準が 高 い 職場 は ､ 正社員 の職務 の境界が不 明確で あり ､ 人 と職務 の 結
び つ きに柔軟 性が求 め られ て い た こ と か ら機能的柔軟性 の水準が高く なると い う傾向を
見 い だす こ とが できた｡
2 . 必要 と され る技能 とそ の 蓄積 ･ 序列
(a) 正社員中心職場
a 職場 で求め られ る技能 は ､ 専門性よりも広く 浅い 知識や､ 必要 とする技能を誰が も
つ て い る か を把握 し て い る人 的ネ ッ ト ワ ー ク を広くも つ こ とに あるo そ の蓄積は ､ O J
Tや顧客 と の 関係 の な か で ､ すなわ ち社 内 ･ 社外 の 人 間関係 をとお して経験 を積み重ね
て い く こ とに よ っ て培 わ れ て い るo 序列 に つ い て は ､ そ の 人自身がも つ 技能 と い うより
は ､ 担 当する顧 客 の 規模や売上金額に よ る序列 の 方が明確で あり ､ それ は顧客に満足 し
て も らえ るサ ー ビ ス を提供 で き る技能をも つ 人材 を どれだ け確保 して い る か に もよる と
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され て い た｡ a 職蕩 で働く 営業職 の な かに は ､ ｢自分た ちは技能をも っ て い な い+ と考 え
て い る人 が い た ｡ そ の 理 由と して ｢営業はA社 とい う看板 の名刺をも っ て仕事を して い
る の で あり ､ 自分は 営業と して素晴 ら し い か ら どこ に い っ て も通用す ると考 える の は誤
解だ+ と述 べ て い た｡ 営業職 には特別 な技能が必要 とされ て い な い に も か かわ らず ､ 営
業職 の 職位は高 い とされ て い た ｡ そ の 理 由と して ､ ｢S E とい っ た技術者は外か ら買 っ て
く る こ とが できるが ､ 営業は外 か ら買 っ てく る こ とはで きない+こ とがあげられ て い た｡
また営業職 か ら S E職 に異動す るケ ー ス はほ とん どない が ､ S E職 か ら営業職 に異動す
るケ ー ス は多 い と されて い た｡ こ の こと は機能的柔軟性を職務 と人 の 結び つ きと い う観
点 か らみ る と ､ A 社 の営業職は内部労働市場を中心 に ､ 職種 の 変更 も少 な い こ とか ら機
能的柔軟性 の 水準が低 い 職種だと い えるだろう｡
b - 1 ､. b
- 2職場 とも に求め られ る技能 は ､ 専門的で か なり高度な水準に あり ､ そ
の 専門性は個々 の 人び と に よ っ て 異な っ て い た ｡ そ の 蓄積に つ い て は ､ こ こ数年で大き
な変化がみ られ ると い う｡ 1 0年 ほ ど前ま では ､ O J T を中心 に人 間関係 の なか で技能
を蓄積 して い く方汝が主流 で あ っ たが ､ こ こ数年は自己 啓発 を中心 に 自ら社内 ･ 社外を
問わず情報や技能を蓄積 して い く方法が主流とな っ てきたと い う｡ そ の 具体的な方法と
して ､ 本 ､ 文献だ け で なく ､ イ ン タ ー ネ ッ トの 活用 ( 例: w E Bやメ ー ル の ニ ュ ー ス ､
ノ ー ツ の フ ォ ー ラム の 利用) があげられ て い た｡ 技能 の 展開に つ い て は , ｢技能の 公開性
や透明性+､ つ まり蓄積 した技能 をい か に広 めて いく が評価と して も重要 な位置を占め ､
職位 が上 になれ ばな る ほ ど自分の も っ て い る技 能をい か に会社に フ ィ ー ドバ ッ ク して い
ける かが重要 とな っ て い る｡ 序列 に つ い て は ､ 年齢や勤続年数が長い 人 が優れ て い る の
ではなく ､ 若く て も勉強 を して 技術を身に つ けて い る人 が優れ て い る と認め られ て い た ｡
そ の 背景 には ､ 情報通 借産業 の も つ 技術革新 の ス ピ ー ドの速 さが あり ､ 以前は経験を積
む こ とが技能 の 蓄積に 役立 っ て い たが ､ 今で は 5 - 6年前 の経験は役 にたた ない ､ も っ
と厳 し い 例と して は前回 の プ ロ ジ ェ ク トで使用 した技能です ら役 に立 たない と い う事情
があ る｡ そ の 結果 ､ 技能の レ ベ ル が層にな っ て い ると い うより は ､ それ ぞれ に得意分野
が あり ､ それぞ れ の 場面 で年齢や勤続年数に 関係なくリ ー ダ ー となる ｡ つ ま り適性が重
視され ､ 序列 は ､ 年齢や勤続年数に関係なくそ の人 自身がも っ て い る技能の 有意性 で決
められ て い る｡ 以前は序列 にお い て経験年数が長 い こ とが有意 な時代 もあ っ たが ､ 現在
で は過去 の技能 ･ 経験 は役に たた な い と され て い るo また ､ b - 2職場 で の 序列 の 特徴
と して ､ ビ ジネス 的な成功に つ なが っ て は じめて認 められ こ とがあげられ る ｡
正社員中心職場に つ い て は ､ そ の 職種 をもとに ､ 求 められる技能やそ の 昔横 ･ 展 開に
は差がみ られる が ､ 序列 と い う意味にお い て は ､ 年齢や経験 よりも､ 顧客の 規模や売上
金額 ､ ビ ジネ ス 的な成功 と い っ た業績に よる序列 が有意で ある ことがあきら か にな っ た｡
(b) 正 ･ 非正社員混合職場
b - 3職場で 求め られ る技能は ､ 臨機応変に対応 でき るス ペ シ ャ リ ス トと して の 技能
と社 内に人的ネ ッ トワ ー ク を どれだ けも っ て い るか にあるo b - 4職場 で求められ る技
能 に つ い て は先に P Mの能力で ふれ て い るように ､ 技能を ベ ー ス に管理能力 が重視され ､
さらに経験と実績によ っ て裏付けられ て い る. b - 3 , b - 4職尊は ､ b - 1 , b - 2
職場と同様 に技術職を中心に組織され て い る職場で ある が､ ち - 1, b - 2職場に 比 べ
て そ の 技能 の 専門性や高度さよりも､ も っ て い る技能 を中心 と して幅広 い技能や ､ 技能
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と技能 ､ そ の技能をもつ 人 と人 を結び つ ける能力が求められて い る｡ つ まり新 し い技術
を使 い こ なす ことに加 えて ､ コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン 能力が重視され てく る｡ これ らの職場
はチ ー ム またはプ ロ ジ ェ ク ト単位で業務を担当するケ ー ス が多 い ため ､ す べ て の 技術 を
使 い こ なせ ると い うより は､ それ ぞれ の技術的な強み を集めて チ ー ム 全 体と して 運営で
きる こ とが必要 と されて い る｡ そ の蓄積は ､ 0 J T を中心 に人 間関係や職務経験の 積み
重ね の なか で培われて い る｡ とく にb - 4職場で は ､ どの ようなプ ロ ジ ェ ク トを経験す
る かが ､ 個々 人 の 技能蓄積や キャ リ ア形成に重要な影響を与えて い る｡ 序列 は ､ 年齢や
勤続年数に関係なく ､ そ の 人自身が持 っ て い る技能と経験､ 実績の 有意性で決 められ て
い る ｡ こ れ らの 職場で は ､ 技能を中心 と した考え方が主流とな っ て い る ｡ たと えば､ プ
ロ ジ ェ ク トを経験 した紳は強く ､ そ の 粋は ｢俺め技術を どう使 っ てくれ るか+ と語 られ
るように技術で つ なが っ て い る｡ また ､ 固定 した技術よりも､ 新 しい 技術を使うこ との
方が難 しく ､ 仕事は 年功でやる の で はなく技術でやるもの と い う考え方も浸透 して い る｡
特に ､ 最近 の 新 し い技術は年齢 を超えた技術で ある とも語られて い た ｡ 仕事をすすめて
い く うえで ､ ｢年長者 の顔 をたて る ことがあるか ?+ と い っ た質問に対 して は ､ ｢な い o
基本的に はお客様に どう納得 して い ただく か ｡ 利害が対立するプ ロ ジ ェ ク トで は ､ それ
を納得させ る に は①技術で納 得さ せる か ､ ②お客様が ･ ｡ ･ こ うだ か らと､ お 客様 に対
して 顔をたて る と いうケ ー ス は ある+ と述 べ られて い た｡ さらに P Mの 特徴と して ､ 他
の職種に対する技能の 有意性だ けでなく職位 と して の 有意性ももちあわせ て い る ことが
あげられ る｡
また ､ ち - 3, ち - 4職場で働く 非正社員 の 特徴と して技能を有する人 (以下 ､ 専門
技術者とする) が ､ 技能をあまり必要と しない 人を上 回 っ て い る ことが あげられ る｡ 専
門技術者 の技能蓄積に つ い て も ､ そ の 中心 はO ∫T を中心と して職務経験 の 積み重ね の
中で 培われて い る o ある程度 の 一 般的な技能をも っ て は い る が ､ こ の職場 ､ こ の プ ロ ジ
ェ ク トを経験する こ とで新 し い技能を習得 し､ 次の ス テ ッ プに つ なげて い こ うと い うキ
ャ リア プラ
.
ン を措きなが ら働 い て い るo 教育機関等で身に つ けた 一 般的な技能は ､ 形式
的な技術で あり ､ 実際に仕事に役立 つ 知 識や技術とは異なるため ､ 実際に仕事を経験 し
なが ら身に つ けて い く技能の 方を重視 して い る o 専門技術者を派遣する人材派遣業や ､
業務を委託 され て い る企業 の人 は ､ 若 い人材には ､ ｢業務で必要とされるA 社の 製品知識 ､
技術 は覚える必 要が ある が､ それ 以上 に次に役立 つ 技能を身に つ けるように+ と指導 し
て い る とい う｡
(c) 非正社員依存職場.
b - 5職場で求められ る技能 の特徴と して ､ ｢非定型的な職務や作業を定型化 して い
く こ と+ があげられる ｡ そ の ため の技能向上が求められ てお り ､ 技能を向上 させ るこ と
により ､ 非定型的な職務や作業を定型化 して い き ､ 定型化 した職務を非正社員化する こ
とによ っ て 業務 の 効率化をはか り ､ そ の 非正社員を管理 して いく ことも求め られ て い た｡
なか には ､ 専門的な業務も定型化 し ､ 専門的な技能をも っ た技術者により非正社員化 し
て いく過程もあき らか にな っ た｡ 目にみ えて実績があきらか になる職場 ではない ため ､
利益をだすた めの 効率化､ 的確な判断 ､ そ して ス ピ ー ドが求められ て い た｡ 序列 は､ ｢年
齢とともに ､ 判断をまか せ られ るウエ イ トが高く なる+ と述 べ られて い るように , 技能
に よる序列より年齢による序列 の方が重視され て い る｡
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技能 の蓄積 に つ い て は ､ ち - 5職場 の 特徴と して ､ 非正社員が 正社員を上回 り ､ しか
もそ の 非正社員 の なか で も ､ 技能を あまり必要 と しない 人 (以 下 ､ 非正 社員と省略する)
が ､ 専門技術者を上 回 っ て い る こと か ら ､ 非正 社員を中心 に述 べ るこ と にする｡ ち - 5
職場で 必要 とされて い る技能は ､ A 社特有 の技能を必要 とする 部分もあ る こ とか ら ､ 未
経験者 を採用 し教育 して い く方法が 中心 となっ て い る｡ 実際に ､ 非正社員の 採用 ､ 研修
は業務委託 を して い るⅩ社 が実施 し て い る｡ Ⅹ社は常時面接を実施､ 採用 を して おり ､
実際に仕事 をや らせ て みて 1週間続 けば､ ほ ぼ継続 でき ると して ､ 正式 にA 社 のネ ー ム
プ レ ー トを作成 し､ そ の 段階で A社 に紹介する段 取り に して い る ｡ 技能 の 蓄積は ､ 短期
の 研修と O J T をとお して 培われて い るo b - 5職場で は ､ 他 の 職場 で はあまり語 られ
るこ と の な か っ た ､ 技能 の 蓄積に お ける問題点が指摘され て い た ｡ b - 5職場 の ように
非正社員の 数が多く ､ そ の 管理 ｡ 運営をも Ⅹ社に委託 した場合 の A社に と っ て の 良い 点
は ､ 教育 ･ 研修 の 必要 がなく人件費が削減で きるが ､ 悪 い点と して ､ 技能 を社内に蓄積
する ことが できない 点があ げられて い た o ある 正社員は ､ ｢現場 と帝離 して しま っ て ､ 本
当に プ レ ー ン と して 役に 立 っ ことが でき るの だろうか+ と い う疑 問を抱 い て い た｡ 非正
社員は ､ こ の職場 で働く こ との 良い 点は ､ 経験を積ん で レ ベ ル ア ッ プする こ とが でき る
が ､ 悪 い 点と して ､ 経験は積めて も先々 の 保証 がない こ とをあ げて い た｡ 中間に た つ Ⅹ
社 は ､ 非正社員 の 定着率 の 低さに悩みなが らも ､ 短期で ､ 職域も広く ない 人 たち に､ レ
ベ ル ア ッ プや ス テ ッ プア ッ プの 機会を どれ だけ与 えて あげる こと ができる か に つ い て も
考えて い く必要 が ある と い う葛藤を語 っ て い た｡
c
- 1職場 で 必要とされる技能は 一 般的な事務能力とされ ､ 高度な技能 は必要 とされ
て い な い ｡ そ して 序列 にお い て は､ 必要とされ る技能そ の も の が他の 職場 で必要 とさ れ
る技能に比 べ て低くみ られて い る儒向にあ っ た｡
類型化され た 3タイ プ の職者を技能序列と い う視点から分析する と図 4 の 労働力構成
か らみ た組織 の概念図③を描く ことができる o
図4 労働力構成か らみた租舟の概念図③
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低
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高
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非正 負
技 能 職務 の境界 機能的柔軟性 技能序列
高 明確 低
低 不 明確 高
技能 ･ 実鋳
/ /
技能 ･ 実績 ･･ 経験
/
験年齢 経
‾数量的柔軟性と機能的柔軟性 の 水準が低 い (- 正社員中心 に構成され る) 職場で は ､
技能や実績が評価され て お り ､ 年齢や経験は重視され て い なか っ た o それ にた い して ､
数量的柔軟性 と機能的柔軟性 の 水準 (- 非正社員の 割合が高い) が高く なるに つ れ ､ 経
験や年齢が重視され るようになる傾向にあ っ た ｡ こ の ことは ､ 日本的経営を支 えて い た
- 26 -
要素 の ひ と つ で あ る年功制度が ､ 数量 的柔軟性と機能的柔軟性 の 永準が低 い職場 では崩
れ て い る の に た い して ､ 数量的柔軟性と機能的柔軟性 の 水準が高 い職場で推持 されて い
る こと を意味する｡
Ⅳ ｢『柔軟な』 企 業+ モ デル と ｢雇 用ポ ー トフ ォ リ オ+ 論
今回 の 職場 レ ベ ル の分析 か ら企業組織は ､ 3層 の職場 か ら構成され て い る ことが あき
らか に な っ た｡ 3層とは ､ 数量的柔軟性 の違 い によ っ て 類型化され る正社員中心職場 ､
正 ｡ 非正社員混合職場 , 非正社員依存職場の 3 つ で ある . こ の 結果は ､ 労働市場が第 一
次労働市場と ､ 第 二次労働市場が さらに 二 つ の 階層 の 分かれる重層的構造をも つ こ とを
示 したア トキ ン ソ ン の フ レキ シ プル 工場の モ デル と - 致するo そ して ､ ｢雇用ポ ー トフ ォ
リオ+ 論が提示 した 3 つ の グル ー プ の視点か ら これら の職場を捉 えると ､ (a) 正社員中
心職場は ､ ｢長期蓄積能力活用型+ を中心に構成され ､ (ち) 正 ｡ 非正社員混合職場は ､
少数 の ｢長期蓄積能力活用型+ と多数 の ｢高度専門能力型+ および少 数の ｢雇用柔軟型+
で構成され ､ (c) 非正社員依存職場は ､ 少数の ｢長期蓄積能力活用 型+ と少数 の ｢高度
専門能力型+ お よび多数 の ｢雇用柔軟型+ で構成され て い ると考えられ る｡ これ は佐藤
の 先行研究にお い て ､ 雇用形 態の 多様化を数量的柔軟性ととら えた場合に は ､ ア トキ ン
ソ ン らが示 した重層的構造 をもつ 労働力構成モ デ ル が ､ ｢雇用 ポ ー トフ ォ リ *J論の モ デ
ル と 一 致 して い る (佐藤1997:108) と い う主 張 を支持する結果 とな っ た o
表2 r雇用 ポ ー トフ が)オ+ 論をもとに した職場構成
(a) 正社員中心職場 - ｢長期蓄積能力活用型+ 中心
(b) 正 ･ 非正社員混合職場 - ｢長期蓄積能力活用型+ < ｢高度専門能力型+ > ｢雇用柔軟型+
(c) 非正社員依存職場 - ｢長期蓄積能力活用型+ < ｢高度専門能力型+ < ｢雇用柔軟型+
しか し ､ 機能的柔軟性 に つ い て の 分析 で は異なる結果となっ た ｡ 機能的柔軟性 に つ い
て は ､ ｢多能工やキ ャ リ ア ･ パ ス の見 直 しなど< 人 と仕事の 柔軟な結び つ き を意味す る
>+ (稲上 1989: 5)､ ｢仕事の 縄張り の 緩和や柔軟な人 の 配置+ (稲上 190 :92) とい っ
たア トキ ン ソ ン ら の定義にもと づき (Atkin s o n,1985)､ 職務 (職務の 内容と境界) と技
鰭 (技能の 蓄積と序列) の 2 つ の視角 を軸に分析 をお こなっ た｡
まず , 機能的柔軟性の 低 い第 一 次層 (- 正社員中心 に構成される) の職場で は ､ 年齢
や経験と い っ た年功序列 よりも､ 技能や実績とい っ た業績主義が重視されて い た ｡ 従来
の 日本的経営の 強み は ､ 多能工 的な働き方 (- ジ ェ ネラリス ト的な働き方)､ つ まり仕事
と人が柔軟に結び つ く点にあり ､ 終身雇用制度は､ 企業内で多能 工的に働ける人 材を育
成する必要性を背景と して維持されて い た ｡ しか し ､ 事例研究か らは終身雇用制度が維
持され て い る正社員を中心 と した職場 で は､ 職務やそ の境界が明確に 規定され ､ 専門職
的な働 き方 (ニ ス ペ シ ャ リ ス ト的な働き方) が求めて い ると い う実態が あきら か にな っ
た｡ こ の ことは ､ 個々 人が専門性 をも っ て い るが ゆえに ､ 仕事と人 の 柔軟な結び つ きが
薄れ ､ 仕事の 縄張り意識が強く なる傍向を示唆 して い る ｡
つ ぎに ､ 数量的柔軟性 の 水準が高くなる第二 次層か ら第三次層 (- 非正社員 の割合が
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高く なる) の 職場 で は ､ 終身雇用制度 は維持されて い な い が ､ 年功序列 は重視され て い
た｡ そ して 正社員 の 職務 の 内容と境界は唆昧で ､ 多能工的な働 き方 (- ジ ェ ネラリ ス ト
的な働 き方) が求め られ て い た ｡ こ の こ とは ､ 仕事 の 縄張り意識をもたずに 不測 の事態
や非 正社員 で は こなす こ と の でき ない 非定型的な職務 を こなす ことを求められて い る こ
とを意味する ｡ こ の ように ､ < 人 と仕事の 柔軟な結び つ き> と い う機能的柔軟性 の観点
か ら の 分析 で は､ 終身雇用制度が維持され て い ると い う意味 で 日本的経営がなされ て い
る職場 で は機能的柔軟性が求め られず ､ 年功制度が維持され て い ると い う意味で 日本的
経営がなされて い る職場 で は機能的柔軟性が求められる とい う､ ズ レ が生 じて い る の で
ある｡
この ように機能的柔軟性 と い う視点か ら大 きく分 けて 2 つ の職場 の 比較すると ､ ｢『柔
軟な』 企業+ モ デ ル と ｢雇用 ポ ー トフ ォ リオ+ 論の モ デル が 一 致 して い な い こ と があき
らか になる｡ つ まり ｢雇用ポ ー トフ ォ リ オ+ 論 は､ 数量的柔軟性 を求め る結果示 され た
モ デ ル で あり ､ 従来の 日本的経営 の 強み で あ っ た機能的柔軟性に つ い て の 配慮が欠如 し
て い る の で ある｡
労働市場 と数量的柔軟性 の 関係 に つ い て の 先行研究に は 蓄積 が あり ､ 数量的柔軟性 の
水準 の 高ま りが もた らす問題点もすで に指摘されて い る｡ 例えば佐藤守弘は ､ ①雇用形
態 を異なる労働者 の存在が同 一 職場に 存在する こと に依る労働者 の 意識 の ずれ ､ ②職場
集団にお ける技能蓄積 ･ 習熟機能 の低下 ､ ③職場集団 の凝集性 の 弛緩 ､ ④勤労意識の 低
下 ､ ⑤高齢者 の 就業機会 の 排除 ､ ⑥労働組合 の 職場規制機能 の 低下 ､ を指摘 し (佐藤
1997 :114-119)､ 佐藤博樹は ､ ｢短期的に特定の 柔軟性 (数量的柔軟性 ､ 金銭的柔軟性)
を高める こ とは ､ 中長期的に 見ると他 の 柔軟性 (機能的柔軟性) や従業員 の コ ミ ッ トメ
ン トを引き下 げる こと になり かねな い+ (佐藤1999:54) と指摘 して い る｡ し か し ､ 機
能的柔軟性 の 視点か ら の 研究は緒に つ い た ばかりだ と い えるだ ろう｡ そ こ で ､ 最後に機
能的柔軟性 を研究するi羊あた っ て の 課題と展望に つ い て述 べ て い くo
V 今後の 課題 と展 望
機能的柔軟性に つ い て の 先行研究と して ､ 国際比較 の 視点か ら石 田 の 研究があげられ
る (石 田 19 9 9)｡ 石 田 は異文化経営 の場 で の 日本 の 特色と して ｢機能的柔軟性+ を見 い
だ し ､ ｢日本 の 職務 シ ス テ ム は必ず しも文化的に 特殊なもの では なく ､ む し ろ､ 現代の 社
会的 ･ 技術的条件 に適合 した 『先進性』 を具えて い ると見る こ とが でき るかも しれ ない+
と して い る (石 田 1999:73)｡ そ して 石 田 は柔軟性 の 考え方 をより広 い観点から整理 し
直 し ､ 日本 の 工場労働者 の 働き方に見 られ る機能的柔軟性 の 内容 を､ ①大ま か に定め ら
れ た少数の 職務設定､ ②職務分担 の 変更 を ､ 換葉上 の 必要性ま たは人材育成 の観点か ら
しばしば行う ､ ③多能化 (マ ル チ ス キ リ ン グ) と定めて い る (石 田 199:81)｡ さ らに ､
機能的柔軟性 を支 える要素 と して ､ ｢雇用 の安定が ベ ー ス で はあるが､ そ の 上 に､ 先任権
による配置 ･ 昇進 か ら能力による配置 ･ 昇進 - ､ 職務給から職能給や技能給 - の切り換
えが求められ る+ と して い る (石 田 199 :83)0
これ らの 先行研究 をふ ま えたうえで ､ 機能的柔軟性 に つ い て の 研究に は大きく 2 つ の
課題が あると考えて い る｡ まず ､ 日本 の機能的柔軟性 の 優位性 に つ い て は ､ そ の事例 の
多く は 工場を中心 に 研究なされ て きた｡ そ こで ､ ホ ワイ トカ ラ † の職場に お ける機能的
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柔軟性に つ い て の 研究をすすめ る ことが課 題と して ある ｡ つ ぎに ､ 機能的柔軟性に つ い
て は経営側 か らの 視点､ すなわち生産性向上を目的と した施策と して の機能的柔軟性 を
中心 に研 究がなされて き た｡ 今後は ､ 機能的柔軟性 に つ いて 労働者側か らの 視点に よる
研究が必要 とな っ て く る｡ 今回 の事例研 究で は機能的柔軟性に つ い て は職務と技能を軸
と して 分析をすすめたが ､ 労働者が自分 の職務と技能 に つ い て主体的に考 える こ とは､
キャ リ ア形成と関連 して くる と考えられ る｡ そ こで ､ 労働者側 か ら の視点で分析 して い
く に は ､ 職務と技能 に加 えて ､ キャ リ ア形成の 視点か ら の分析をすすめる必要 があ る｡ (5)
今後 ､ あきらか に して い く べ き命題 と して例をあげると ､ ｢労働者に と っ て職務 は明確な
方が良 い の か ､ 唆味な方がよ い の か+､ ｢労働者に と っ て 技能は職場で身に つ けて い く方
が良い の か ､ 職場外で 見 に つ けるこ とができ る方が良い の か+､ ｢労働者に と っ て キ ャ リ
ア は企 業内で形成される方が 良い の か ､ 企業外を視野に入れて 形成され る方がよ い の か+
等 ､ 数多く の こされて い る｡ これ らの 課題 をあきら かに して い く過程 に お い て は､ 石 田
が指摘するように ､ 国際比較 の 視点が必要不可欠となっ てく る とい えるだろう｡ 機能的
柔軟性 に つ い て ､ 職務 ､ 技能 ､ キ ャ リア形成の 3点を軸に ､ 国際比較 の 視点をも っ て研
究をする こ とが ､ 今後 の 日本的経営の 強みを明ら かにするとと もに ､ 労働者に と っ て の
働く こと の 意味や質の 改善をもたらすと筆者は考えて い る｡
汰
(1) 例えばBoye r(1 986:237,1987:108)は柔軟性 の ｢ 5つ の原則+ として ①市場と技術変化に対応
した生産管理 (設備機器､ 工程管理 ､ 製品開発) の改善 ､ ②労働者 の適応能力向上 (教育訓練､
ロ ー テ ー シ ョ ン ､ 監督者 - 実作業者の 関係改善)､ ③雇用の弾力化 (法的規制の緩和 ､ 労働時間の
弾力化 ､ 労働力移動の促進な ど)､ ④貸金の 弾力化 (マ ク ロ ･ ミク ロ 環境と の適合性)､ ⑤使用者
に不利な税制 ･ 社会保障制度 ､ にま で広く言及 して い る｡
(2) ｢長期蓄積能力活用型グル ー プ+ とは ､ 従来の長期継続雇用と いう考え方に立 っ て ､ 企業と
しても働 い て ほ しい ､ 従業員と して も働きた い というグル ー プである｡ その能力開発は ､ O JT
を中心 と して ､ 0 f f･ J T ､ 自己啓発を包括 して 積極的に行われ ､ その 処遇 は ､ 職務 ､ 階層に
応 じて検討される｡ ｢高度専門能力活用グル ー プ+ とは ､ 企業の抱える問題解決に ､ 専門的熟練 ･
能力をも っ て応え るが ､ 必ず しも長期雇用を前提と しない グル ー プで あるo その能力開発は O f
f ･ J T を中,むに行われ ､ そ の処遇は ､ 年俸制にみ られ るように成果に応 じて検討される . ｢雇用
柔軟グル ー プ+ とは ､ 職務に応 じて 定型的業務から専門的業務を遂行する人 まで さま ざま で ､ 従
業員側も余暇活用型か ら専門的能力の活用型まで い ろい ろい るグル ー プで ある｡ その能力開発は
必要に応 じてなされ､ その 処遇は ､ 職務給や時間給などが考えられる0
(8)
調査は ､ 1 9 9 9年4 - 8月 ､ 2 0 0 0年8 - 1 0月 の 2度にわた っ て 実施 した ｡ 調査の方
法ほ ､ A社の組織構造お よび キャ リア管理 を把握する ことを目的と した (A) 管理職 7名 に対す
る聞き放り調査と職務の 内容 ､ 技能に つ い て あきらかにする ことを目的と した (B) 従業員 (3
3名) に対する 1 - 2時間の聞き取り調査である｡ 調査対象者は ､ N事業部 (営業部門)め4職
場 ､ S事業部 (中核部門) の 2職場 ､ K事業部 (開発製造部門) の 1職場から､ 各城場 の管理職
と相談の上選定した ｡ 選定にあた っ て は ､ 正社員 ､ 非正社員を含み ､ 年齢 ､ ジ ェ ンダ ー バ ラ ン ス
をも考慮 した｡
(4) プ ロ ジ ェ ク ト マ ネ ー ジ ャ ー は ､ 情報通倍関連産業だけでなく ､ 建設業界な どにみ られ る格
付けで あり ､ 弁護士 とい っ た ような職種とおな じように ､ 職種と して確立されたもの と して い こ
うという流れがあるが ､ そ の歴
､
史はまだ浅い ｡ プ ロ ジ ェ ク ト マ ネジメ ン ト学会も存在 し資格静
定試験制度もある ｡ アメリカ を中心 に認知され つ つ あるが ､ 日本ではプ ロ ジ ェ ク ト ･ マ ネ ー ジャ
ー が意識されは じめたの は ､ 最近の ことで あるo 今まで ､ 情報通信関連産業の 業界で は ､ シ ス テ
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ム構築の 力や成功例は各自 の財産と され て い たが ､ 企業お よび市場 の 資産と して 蓄積され る必 要
性が認識され始めた ｡ A社で は 1 0年程まえか らP M の重要を意識 しそ の確立 に力を注い でお り ､
こ こ 5 - 6年で 従業員の 間で もそ の 重要性が意識 され は じめたと い う｡
(5) キャ リア の定義に つ い て は ､ 平成 12年度千葉大学 の前期全体報告会にお い て ､ 内部労働市場
の 形成を前提になされ た ｢キ ャ リア+ の概念を再検討 し､ ｢キャ リア とは ､ 企業内 ･ 企 業間を問わ
ず ､ 個人 が職業をとお して 積み あげて いく ､ 技能 ､ 職業経験の積み重ね で ある+ と最定義をして
い る｡
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